Modelo de análise de custo/volume/lucro : estudo de caso em empresa de pequeno porte no ramo de confecção de uniformes industriais by Silva, Eduardo Augusto Pires da
EDUARDO AUGUSTO PIRES DASILVA 
MODELO DE ANALISE DE CUSTONOLUME/LUCRO : ESTUDO DE CASO EM 
EMPRESA DE PEQUENO PORTE NO RAMO DE CONFECCAO DE 
UNIFORMES INDUSTRIAlS 
Monografia apresentada ao programa do Curso de P6s-
Graduac;ao do Departamento de Ciencias Sociais 
Aplicadas, do Setor de Contabilidade da Universidade 
Federal do Parana, como requisito para a obtenc;ao do 
titulo de especialista em Controladoria. 




LISTA DE FIGURAS ...................................................................................... 4 
1 INTRODUCAO .... ....................................................................................... 5 
1.1 Problema ................................................................................................. 6 
1.2 Questao da pesquisa .............................................................................. 6 
1.3 Objetivos ................................................................................................. 6 
1.3.1 Objetivo geral ....................................................................................... 6 
1.3.2 Objetivos especfficos ........................................................................... 6 
1.4 Justificativa .............................................................................................. 7 
1.5 Delimitac;ao do trabalho ........................................................................... 8 
1.6 Estrutura do trabalho ............................................................................... 8 
2 REFERENCIAL TEO RICO ...................................................................... 10 
2.1 A Origem do sistema de custos ............................................................. 10 
2.2 Conceitos de custos .............................................................................. 1 0 
2.3 Terminologia basica de custos .............................................................. 11 
2.4 Esquema da contabilidade de custos .................................................... 12 
2.5 Metoda de custeio ................................................................................. 13 
2.6 Formas de custeio ................................................................................. 15 
2. 7 Sistemas de acumulagao de custos ...................................................... 16 
2.8 Analise CVL ........................................................................................... 16 
2.9 Margem de contribuigao ........................................................................ 19 
2.1 0 Ponto de equilibria contabil ................................................................. 20 
2.11 Ponto de equilibria financeiro .............................................................. 21 
2.12 Ponto de equilibria economico ............................................................ 22 
2.13 Margem de seguranga ........................................................................ 23 
2.14 A Fungao do controller ........................................................................ 24 
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ................................................ 25 
4 ESTUDO DE CASO ....... .......................................................................... 27 
4.1 Descrigao da empresa .......................................................................... 27 
4.2 Procedimentos realizados ..................................................................... 28 
4.3 Hist6rico da empresa ............................................................................ 28 
4.4 Missao da empresa ............................................................................... 29 
4.5 Polftica de qualidade ............................................................................. 29 
4.6 Cenario atual ......................................................................................... 30 
4. 7 Quadro de pessoal ................................................................................ 30 
4.8 Clientes ................................................................................................. 31 
4.9 Fornecedores ........................................................................................ 31 
4.10 Calculo do custo de compra das materias-primas ............................... 31 
4.1 0.1 Consumo de materias-primas par unidades fabricadas ................... 32 
4.10.2 Determinac;ao do valor do custo total com materias-primas ............. 33 
4.1 0.3 Prec;o de vend a praticado e percentuais incidentes ......................... 34 
4.1 0.4 Calculo da margem de contribuic;8o (unitaria, percentual e total) ..... 34 
4.1 0.5 Determinac;ao do ponto de equilfbrio (unitario/R$/unidades) ............ 36 
4.10.6 Calculo da margem de seguranc;a (em R$ e em unidades) ............. 38 
4.1 0. 7 Projec;ao da demonstrac;ao de resultados ........................................ 38 
4.1 0.8 Margem de contribuic;ao par fator restritivo ...................................... 39 
5 CONSIDERAC0ES FINAlS E RECOMENDACQES ............................... 43 
REFERENCIAS ........................................................................................... 44 
LISTA DE FIGURAS 
FIGURA 1- ESQUEMA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS ..................... 13 
FIGURA 2- METODOS DE CUSTEIO ........................................................ 15 
FIGURA 3- EQUACAO REPRESENTATIVA DA MCU ............................... 19 
FIGURA 4- RAZAO DE CONTRIBUICAO .................................................. 20 
FIGURA 5- PONTO DE EQUILlBRIO CONTABIL. ..................................... 21 
FIGURA 6- PONTO DE EQUILlBRIO FINANCEIRO .................................. 22 
FIGURA 7- PONTO DE EQUILlBRIO ECONOMICO .................................. 23 
FIGURA 8- MARGEM DE SEGURANCA .................................................... 23 
FIGURA 9- MAO-DE-OBRA DIRETA ......................................................... 30 
FIGURA 10- MAO-DE-OBRA DE GESTAO ............................................... 31 
FIGURA 11 - CALCULO DO CUSTO UNIT ARlO DE COMPRA ................. 32 
FIGURA 12 CALCULO DO CONSUMO DE MATERIA-PRIMA ................... 33 
FIGURA 13- CALCULO DO CONSUMO DE MATERIA-PRIMA EM R$ ..... 33 
FIGURA 14- CALCULO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO (UNIT ARIA, 
PERCENTUAL E TOTAL) ............................................................................ 35 
FIGURA 15- FORMULA DO PONTO DE EQUILIBRIO .............................. 37 
FIGURA 16- FORMULA DO PONTO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO ....... 37 
FIGURA 17- FORMULA DO PONTO DE EQUILIBRIO ECONOMICO ...... 38 
FIGURA 18- ORE PROJETADO- RESUMIDO ......................................... 39 
FIGURA 19- MARGEM DE CONTRIBUICAO POR FA TOR RESTRITIVO 40 
FIGURA 20- PRODUTOS (XN) ................................................................. 40 
FIGURA 21 - MELHOR PRODUTO ............................................................. 41 
FIGURA 22- ORE SIMPLIFICADA ............................................................. 42 
FIGURA 23- NOVA ORE SIMPLIFICADA .................................................. 42 
1 INTRODUC.AO 
Atualmente, as empresas sao organismos complexos que atuam em 
diversos mercados globalizados altamente competitivos, par isso a constante 
busca pelo sucesso eo aumento dos padroes de competitividade, fazem com que 
a sobrevivemcia da organizac;ao, bern como o seu crescimento, dependam 
essencialmente das decisoes tomadas pelos seus gestores. 
As empresas de pequeno porte tambem fazem parte desse universo e com 
uma importancia fundamental no aspecto social, devido a criac;ao de novas 
empregos. Segundo SEBRAE-PR (2008), hoje as micros e pequenas empresas 
representam 60% do pessoal ocupado e 20% do PIB nacional. Contudo, o 
resultado de estudos realizados par varios 6rgaos, demonstra uma triste realidade 
com relac;ao ao desempenho dessas empresas. Cerca de 60% das empresas 
acabam encerrando as suas atividades antes do primeiro ana devido ao fato de 
nao conseguirem gerir as suas operac;Qes; e esse numero pode subir para 90% 
dos empreendimentos ate o quinto ana de sua existEmcia em func;ao dos altos 
nfveis de necessidades de recursos de curta prazo ou inefici€mcia par parte de 
seus gestores. 
A ineficiencia na conduc;ao dos neg6cios da empresa muitas vezes esta 
ligada ao fato do desconhecimento, falta de crenc;a par parte dos pequenos 
empresarios, ou dificuldade de implantac;ao de tecnicas que permitam aos 
gestores anteverem irregularidades na performance de suas operac;oes. A analise 
de CustoNolume/Lucro (CVL) pode ser considerada como urn exemplo classico 
de tecnicas que podem nao estar sendo utilizadas na gestao de uma pequena 
empresa. 
Com urn conhecimento contabil basico e possfvel ter o entendimento 
correto da analise de CVL. 0 resultado dessa analise pode ser considerado como 
uma poderosa informac;ao gerencial que permite ao gestor minimizar os desvios e 
fomecer dados consistentes para a melhoria da to~ cte decisao. 
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1. 1 Problema 
Dentro desse contexto, atualmente os gestores da empresa que esta sendo 
analisada neste trabalho nao dispoem de conhecimentos sabre margem de 
contribuic;ao, ponto de equilfbrio e margem de seguranc;a, necessaries para 
estruturar uma analise CVL. 
1.2 Questao da pesquisa 
Como realizar a analise CVL em uma industria de pequeno porte no ramo 
de confecc;ao de uniformes industriais? 
1.3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo geral 
Demonstrar, de forma estruturada, a analise CVL dentro de uma industria 
de pequeno porte no ramo de confecc;ao de uniformes industriais. 
1.3.2 Objetivos especfficos 
- Abordar a importancia da analise CVL; 
ldentificar os passos necessaries para a elaborac;ao da analise CVL; 
Pesquisar, no referencial te6rico, quais as tecnicas quantitativas que 
poderao ser utilizadas para a conclusao dessa analise; 
Determinar, de maneira geral, quais os fatores que impactam no 
resultado dessa analise; 
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Elaborar urn estudo de caso sobre uma industria de pequeno porte no 
ramo de confecc;oes de uniformes industriais, aplicando as tecnicas 
pesquisadas no referencial te6rico para obter uma analise CVL. 
1.4 Justificativa 
Atualmente, as empresas que querem manter a competitividade, 
necessitam buscar tecnicas que auxiliem no aprimoramento do seu modelo de 
gestao. Tais tecnicas deverao ser capazes de demonstrar de forma clara e 
objetiva, o resultado das decisoes tomadas pelos seus gestores. 
Na entrevista realizada com Helio Cadore, superintendente do Sebrae-PR 
pelo site Canal Executivo da UOL (2008), os dados apontados sao satisfat6rios 
segundo a sua opiniao, pois demonstram que o indica de mortalidade das 
empresas nesse estado que buscaram auxilio no Sebrae, comprovam que 79% 
ainda estao nos neg6cios. 
Entre as areas que mais foram abertas neste periodo estao: 23% comercio 
e servic;os de alimentac;ao; 11% servic;os de estetica ou comercio de produtos de 
beleza; 6% vestuario, construgao e informatica; 5% presentes e variedades, 
servic;os automotivos e esporte e lazer. 
Outro dado que chama a atenc;ao sao os principais motivos pelos quais as 
empresas fecham o seu neg6cio. A pesquisa aponta que os motivos de 
fechamento das empresas sao: 37% problemas financeiros; 17% problemas de 
capital de giro; 17% problemas com s6cios; 13% falta de identificac;ao com ramos 
de atividade; 7% rna administrac;ao e 6% ponto comercial mal localizado. 
A pesquisa tambem levantou as providencias que deveriam ter sido 
tomadas para evitar o fechamento da empresa. Algumas delas sao citadas, a 
saber: escolher melhor o ponto comercial 24%; emprestimos ou financiamentos 
9%; ter feito pesquisa de mercado 8% e conhecer melhor o s6cio e quem esta 
administrando 7%. 
Na busca pelo alcance desses objetivos, a analise de CVL apontada nesse 
estudo, tern como finalidade demonstrar ao gestor o tamanho do impacto que a 
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empresa pode sofrer, em virtude de alteragoes nas polfticas de controle de custo, 
aumento ou redugao de volume de vendas e aumento ou redugao de lucratividade. 
1.5 Delimitagao do trabalho 
A pesquisa em questao sera realizada num ambiente fabril de uma empresa 
de pequeno porte no ramo de confecgao de uniformes industriais, instalada em 
Pinhais, regiao metropolitana da cidade de Curitiba. 
Serao analisados os controles de custos ja existentes e baseado nestas 
informagoes sera criado um modelo de analise CVL para a empresa. Em virtude 
de ser um projeto piloto, para a realizagao dos calculos que envolvem o estudo, 
sera escolhido a familia de produtos camisa polo. 
1.6 Estrutura do trabalho 
0 presente trabalho esta organizado da seguinte forma. Num primeiro 
momenta sera apresentado, a introdugao, o foco do problema, a elaboragao da 
questao de pesquisa, quais serao os objetivos gerais e especfficos, a formatagao 
da justificativa, os fatores da delimitagao do trabalho e a descrigao da estrutura do 
trabalho. 
Num segundo momenta, a apresentagao do referencial te6rico apresentado 
conceitos tecnicos descritos por outros autores sobre a origem do sistema de 
custos, conceitos de custo, terminologia basica de custos, esquema da 
contabilidade de custos, metodos de custeio, formas de custeio, sistemas de 
acumulagao de custos, analise custo/volume/lucro, margem de contribuigao, ponto 
de equilfbrio contabil, financeiro e economico, margem de seguranga e a fungao 
do controller. 
Em terceiro Iugar a apresentagao dos conceitos e procedimentos 
metodol6gicos utilizado para a elaboragao desse trabalho. Em seguida, o estudo 
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de caso propriamente dito sabre uma empresa de pequeno porte aplicando as 
tecnicas pesquisadas e citadas no referencial te6rico. 
E por fim a apresentagao das conclusoes e recomendac;Qes geradas a partir 
do estudo piloto dentro da empresa apresentada no estudo de caso, e as 
refer€mcias da pesquisa realizada em sites e livros publicados por autores 
especialistas no assunto. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
A contabilidade gerencial tern como finalidade principal, fomecer dados 
para que os administradores da empresa possam utilizar da melhor forma possfvel 
essas informagoes, maximizando assim o resultado de suas operagoes. Nesse 
contexto, a contabilidade de custos tern urn papel fundamental, pais a mesma 
fomece dados para que seja possfvel estabelecer padroes para a elaboragao de 
orgamentos, previsoes e acompanhamentos entre o previsto e o realizado 
(CREPALDI, 2004). 
2.1 A Origem do sistema de custos 
Os conceitos relacionados a custos sao aplicados nas industrias e 
empresas prestadoras de servigos. Antes do seu surgimento, a contabilidade 
limitava-se a considerar como custos apenas o valor de compra da mercadoria a 
ser vendida, devido ao fato que os produtos eram, em sua grande maioria, 
fabricados artesanalmente, e os gastos administrativos e comerciais considerados 
apenas como despesas peri6dicas. 
0 surgimento das tecnicas avangadas para apurar os custos, iniciou junto 
com a revolugao industrial. A partir desse perfodo as empresas tinham 
necessidade de apurar o custo de nao s6 urn produto, mas de varios (PADOVEZE, 
2003). 
Nesse contexto, segundo Souza e Clemente (2007, p. 13) "os custos mais 
representatives ocorriam no processo produtivo. Os gastos financeiros e de 
distribuigao podiam ser considerados residuais". 
2.2 Conceitos de custos 
0 conceito da determinagao do custo unitario do produto ou servigo e o 
principal objetivo da contabilidade de custos. Segundo Padoveze (2003, p. 317) 
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"os seus conceitos e tecnicas foram desenvolvidos para possibilitar a identificagao 
do custo de uma unidade de produto ou seNigo". Entidade de custo eo termo que 
evoluiu do conceito de custo unitario, onde e necessaria identificar separadamente 
de seu custo unitario e total. 
2.3 Terminologia basica de custos 
Para iniciar o entendimento sobre sistemas de custos, primeiro e preciso 
saber diferenciar alguns dos conceitos basicos para a apuragao do custo de 
fabricagao ou prestagao de seNigo, como por exemplo: gastos, desembolsos, 
custos e despesas. 
Gastos correspondem ao valor de aqu1s1gao de insumos pela empresa, 
independentemente de sua utilizagao. Desembolso ja e o ato de pagar por urn 
gasto e ao contrario do gasto, pode nao ocorrer dentro do mesmo perfodo. 
Enquanto custos sao gastos necessaries com a aquisigao de produtos ou mao-de-
obra para a fabricagao de produtos ou seNigos. E por fim, as despesas sao 
valores que nao estao ligados a fabricagao do produto, elas podem ser divididas 
em despesas administrativa, comercial e financeira (BORN lA, 2002). 
Ap6s esse entendimento, e necessaria saber que as despesas sao gastos 
efetuados para o perfodo. Sua realizagao independe do processo produtivo e 
diretamente relacionada com o perfodo da venda. Ja os custos sao considerados 
gastos diretamente relacionados ao produto e no perfodo de sua realizagao nao 
poderao ser considerados como fatores redutores do lucro. 
Os insumos de produgao podem ser representados por grandes tipos de 
necessidades e recursos, como por exemplo, o consumo de materiais para 
produgao, a mao-de-obra alocada, os gastos gerais na fabricagao do produto e 
depreciagao de equipamentos e instalagoes. 
Custos e despesas variaveis sao gastos que variam diretamente com a 
produgao. A locagao de mao-de-obra direta, aquisigao de materia-prima e 
pagamento de comissao de vendas podem se caracterizar de acordo com a 
variagao no total em proporgao direta ao volume de fabricagao. ou podem 
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permanecer constantes do ponto de vista unitario, mesmo que haja variac;ao no 
volume de produgao e poderao ser apropriados aos produtos com precisao, onde 
seu controle e de responsabilidade de nfveis inferiores da administrac;ao. 
Custos e despesas fixas sao gastos que nao sofrem variagao direta em 
virtude do volume de produgao. 0 aluguel de fabrica, salarios de supervisores e 
gerentes e pro-labore sao fixos dentro de certo intervalo de produgao e podem 
diminuir unitariamente a medida que haja aumento no volume de atividades e seu 
controle depende de nfveis superiores da administrac;ao. 
E importante saber que os custos variaveis sao sempre iguais quando e 
falado de unidades produzidas e que, a partir de certo nfvel de produgao, ele pode 
aumentar unitariamente. Ja os custos fixos podem ser alterados em seu total e 
isso ocorre quando a empresa chega muito proximo da sua capacidade maxima 
produtiva (BORNIA, 2002). 
2.4 Esquema da contabilidade de custos 
Segundo Padoveze (2003, p. 323), "a utilizac;ao de custos dentro das 
empresas e essencialmente gerencial". Para fins gerenciais e importante que cada 
empresa adote o melhor modelo para tomada de decisao, de acordo com a sua 
propria filosofia. As ferramentas da contabilidade de custo podem ser 
apresentadas atraves de tres areas, em linha com as teorias da decisao, da 
mensurac;ao e informac;ao. 
A seguir e possfvel evidenciar o esquema geral da contabilidade de custos 
apresentando em tres grandes areas, em linha com as teorias da decisao, 
mensurac;ao e informac;ao e nos topicos seguintes do trabalho serao abordados os 
temas sobre metodos de custeio, formas ou sistemas de custeio e sistemas de 
acumulagao de custos (Figura 1 ). 
FIGURA 1 • ESQUEMA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS 
Custo do Periodo 
Custeio Variavel/ Direto 




Fonte : Padoveze (2003). 
2.5 Metoda de custeio 
Mensuracao 
Custo Real 
Custo Estimado I Orcado 
Custo.Padrao 
Produ~o por Encomenda 
Producao Seriada ou Continua 
Produ~o em Massa 
Produ~o por Opera~es 
Atividades 
Custeamento por Ordem 
Custeamento por Processo ou Atividade 
Custeamento Hibrido 
13 
Segundo Padoveze (2003, p. 324), "metoda de custeio eo fundamento da 
contabilidade de custos ligado a decisao de como deve ser mensurado o custo 
dos produtos. Portanto, metoda de custeio e urn modele de decisao, mensuragao 
e informacao". 
Para realizar a apuragao da receita dos produtos e servi9QS, o fundamento 
utilizado e o preco de mercado. Enquanto que para realizar a apura9ao do 
resultado, e utilizado o fundamento dos metodos de custeio. E importante observar 
quais os custos que devem fazer parte da apuraQao do custo, quais os custos que 
devem ser ativados enquanto esses bens nao foram vendidos, qual devera ser a 
metodologia de calculo e apuracao do custo unitario dos produtos e services. 
Os custos que devem ser apropriados no custo dos produtos ou servigos 
estao relacionados com a questao dos custos diretos (ou variavel) e indiretos (ou 
fixes). Os custos diretos ou variaveis sao possfveis de serem identificados e 
mensurados diretamente a uma unidade do produto ou servi90, enquanto que os 
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custos indiretos ou fixes s6 podem ser apropriados aos custos dos produtos por 
criterios de rateio ou absorc;ao dos custos indiretos. 
Padoveze (2003, p.325) exemplifica que 
o metoda de custeio par absor<;ao e aquele que utiliza todos as custos, 
sejam eles frxos au variaveis, diretos au indiretos, para a apura<;ao do 
custo dos produtos. 0 metoda do custeio, indireto au variavel, utiliza 
apenas as custos diretos e variaveis, nao utilizando os custos fixos e 
indiretos. 
A figura anterior demonstra que OS metodos de custeio, sao formas 
diferentes de distribuir os gastos totais. No conceito dos custos diretos/variaveis, 
sao incorporados tambem OS gastos relatives a mao-de-obra direta. 0 custeio por 
abs0r9a0, e 0 criteria mais utilizado, devido ao fato de que ele e 0 metoda exigido 
pelos 6rgaos fiscais e legais e sua caracterfstica e incorporar os custos fixes e 
indiretos aos produtos, alocando esses gastos ao custo unitario do produto atraves 
de sistemas de rateio. 0 custeio ABC, incorpora ao produto, tambem o custo das 
atividades administrativas e comerciais, atraves de direcionadores de custos. E o 
sistema RKW, que e um sistema muito pouco utilizado atualmente, agrega ao 
custo unitario dos produtos, alem dos custos diretos, indiretos, fixes e variaveis as 
despesas financeiras (PADOVEZE, 2003). 
A figura a seguir demonstra esquematicamente as despesas e custos que 
sao apropriados em cada metodo de custeio (Figura 2). 
FIGURA 2 - METODOS DE CUSTEIO 
Fonte: Padoveze (2003). 















E possfvel apurar custos baseados em dados reais e em dados previstos, 
onde na apura~o pelo custo real, o custo e calculado pelos dados dos gastos 
ocorridos no processo produtivo. Enquanto que utilizando o custo-padrao, a 
apura~ao dos gastos e realizada com base em dados futuros ou previsoes 
(PADOVEZE, 2003). 
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2. 7 Sistemas de acumulac;ao de custos 
A utilizac;ao do sistema de acumulac;ao de custo nao permite praticamente 
opgao de escolha. lsso ocorre em func;ao que o tipo do produto ou servic;o, em 
produgao juntamente com 0 processo, e que vai determinar 0 sistema ideal de 
acumulac;ao de dados. 
Quando a industria manufatura seus produtos por encomenda, o sistema 
utilizado e o por ordem de produc;ao, enquanto que a industria que manufatura 
seus produtos por fluxo continuo de operac;6es utiliza-se do sistema de 
acumulac;ao por processo. E por fim, quando a industria manufatura seus produtos 
inicialmente por fluxo continuo e posteriormente a manufatura seja feita em lotes 
diferentes, e necessaria utilizar o sistema de acumulac;ao de dados de forma 
hfbrida, utilizando OS dois metodos. 
A finalidade do sistema de acumulac;ao de custos tern como finalidade, 
demonstrar os caminhos para a coleta de informac;6es, processando os in-puts e 
out-puts necessarios para o custeamento dos produtos (PADOVEZE, 2003). 
2.8 Analise CVL 
A obtenc;ao do lucro e geralmente a razao da grande maioria das empresas 
existirem. 0 lucro esta ligado diretamente a urn planejamento realizado pelos seus 
gestores, e seu sucesso por sua vez, esta ligado diretamente a velocidade com 
que os mesmos tenham a percepc;ao das variaveis que influenciam no seu 
atingimento (BORNIA, 2002).' 
que 
Souza e Clemente (2007, p.171) exemplificam tais conceitos, comentando 
a analise da rela«;ao custo, volume e lucro (CVL) busca apresentar o 
comportamento dos custos e do lucro em fun«;ao do nivel de atividade. 
Mais especificamente, a analise CVL considera os custos e as receitas 
como fun«;ao do nfvel de produ«;ao vendida em certo periodo. Essa 
rela98o proporciona informa«;oes valiosas sobre a estrutura de custos e o 
risco operacional da empresa. 
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Sendo assim, o objetivo da analise de CVL e demonstrar ao gestor, a 
influencia que ocorre no Iuera, a partir de decisoes tomadas, no intuito de alterar o 
volume de vendas ou custos (BORN lA, 2002). 
Para a obtengao dessa analise, sera necessaria relacionar a mesma a 
sistemas de custos para que seja possfvel tamar a melhor decisao dentro de urn 
universo de curta prazo. Bornia (2002, p.71) comenta que "o termo curta prazo 
nao significa que tais decisoes sejam menos importantes que outras, mas apenas 
que os custos sera a separados em fixos e variaveis". 
Essa separagao se faz necessaria em virtude de que no sistema de 
apuragao pelo custo variavel serao agregados ao produto, os custos 
correspondentes a elaboragao do mesmo e esses custos podem sofrer urn 
aumento ou redugao dependendo do volume de fabricagao. 
Ja o custo fixo nao sofre nenhuma alteragao devido ao fato de que ele 
existe independentemente do aumento ou redugao na quantidade fabricagao e 
seus valores absolutes nao estao sendo agregados ao produto. Segundo Crepaldi 
(2004, p.118) "os custos fixos podem ser encarados como encargos necessaries 
para que a empresa tenha condigoes de produzir e nao como urn encargo 
especffico". 
Para o tratamento dos custos fixos, sao utilizados criterios de rateios, pais 
os mesmos nao tern nenhuma ligagao direta a quaisquer que sejam os produtos. 
0 rateio deve ser tratado de forma 16gica, porque ele pode viabilizar ou inviabilizar 
o custo de urn produto, se for mal determinado. 
A utilizagao do sistema de custo variavel demonstra ser uma opgao eficaz, 
para a formagao do prego de venda, decisoes sabre quantidades necessarias de 
compra ou quantidade a serem fabricadas alem do comportamento dos Iueras 
frente as variagoes nos volumes de vendas. 
Baseado em Crepaldi (2004}, e demonstrada a sfntese das diferengas entre 
OS dais metodos. No metoda de custeio par absorgao, a separagao dos custos e 
feita par centro de custos e par itens como mao-de-obra ou materia-prima direta 
ou indireta, enquanto que no metoda do custeio variavel a separagao do custo e 
feita par centro de custo fixos e variaveis. 
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No metoda de custeio par absor9ao os custos dos pradutos e do perfodo 
sao apurados par regime de competencia send a aprapriados os custos primaries e 
o custo indireto de fabrica9ao total, enquanto que no metoda de custeio variavel as 
custos sao apurados par regime de competencia sendo apropriados as custos 
primaries, os custos variaveis. 
No metoda do custeio par absor9ao, na demonstra9ao de resultados o Iuera 
lfquido e composto pelas vendas brutas deduzidas do custo do praduto vendido 
fixo e variavel e das despesas gerais, enquanto que no metoda do custeio 
variavel, na demonstra9ao de resultado o resultado lfquido e composto pelas 
vendas brutas deduzidas das despesas variaveis de venda, do custo do produto 
vendido variavel e das despesas fixas. 
No metoda de custeio par absor9ao o custo padrao e fixo par unidade e 
depende do volume de pradu9ao e sua varia9ao e analisada de acordo com o usa 
da capacidade de produ9ao, enquanto que no metoda do custeio variavel o custo 
padrao se compoe somente dos custos variaveis e o mesmo nao sofre impacto 
par influencia do volume de produ9ao, par isso a sua varia9ao nao e analisada e 
acordo como usa da capacidade de produ9ao. 
No metoda de custeio par absor9ao, o efeito nos resultados, varia em 
fun9ao do volume de pradu9ao e vendas, e se relacionar ao custeio variavel tera 
que, quando tivermos uma pradu9ao maior do que as vendas, o Iuera sera menor 
em decorrencia da venda de estoques com custos fixos de perfodos anteriores 
embutidos. Se a pradu9ao a pradu9ao for menor que as vendas, o Iuera sera 
menor em decorrencia da venda de estoques com custos fixos de perfodos 
anteriores embutidos. Se a produ9ao for igual as vendas, os Iueras serao iguais. 
No metoda do custeio variavel, o efeito no resultado varia somente em 
fun9ao do volume de vendas, e se relacionar ao custeio par absor9ao tera que se 
a pradu98o for maior que as vendas, o Iuera sera menor em decorrencia de 
debitos dos custos fixos nos resultados. Se a produ9ao for menor que as vendas, 
o Iuera sera maior em decorrencia da nao incorpora9ao de custos fixos de 
perfodos anteriores nos estoques. Se a produ9ao for igual as vendas, os Iueras 
serao iguais. 
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No metoda do custeio par absorc;ao, as informac;oes se fazem necessarias 
mais para uso extemo, enquanto que no metodo de custeio variavel, as 
informac;oes se fazem necessarias para o uso intemo. 
2.9 Margem de contribuiyao 
A utilizac;ao da margem de contribuic;ao auxilia o gestor a decidir sabre a 
expansao ou reduc;ao das seguintes variaveis: 
a) linha de produc;ao; 
b) altemativas provenientes do excesso de produc;ao para a re~lizac;ao de 
promoc;oes para desova de estoque de produto acabado; 
c) estrategias de prec;os; 
d) avalia~ao de desempenho. 
Essa analise e de suma importancia para o gestor, pais atraves dela pode 
ser obtido resultados sobre a aceita~ao de urn pedido com urn prec;o diferenciado, 
para fazer frente ao prec;o de urn concorrente (CREPALDI, 2004). 
Conforme Bomia (2002), o resultado da margem de contribuh;:ao unitaria 
pode ser obtido pela seguinte equac;ao (Figura 3): 
Onde: 
MCU = Margem de contribuic;ao unitaria 
P = Prec;o 
CVU = Custos variaveis unitarios 
Fonte: Bomia (2002) 
A margem de contribuic;ao e o resultado da parcela das vendas, deduzidos 
os custos variaveis de produ~o, que irao subsidiar os custos fixos e gerar o 
resultado liquido das operac;oes da empresa (CREPALDI, 2004). Conforms Souza 
e Clemente (2007), a margem de contribuiyao pode ser interpretada como o 
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reflexo do potencial de gestao de resultados de urn setor produtivo antes do 
ressarcimento dos custos fixos. Para Bomia (2002), a razao da margem de 
contribui9ao pode ser expressa pela equa9ao seguinte (Figura 4). Essa equa9ao 
determina qual a razao sabre o pre9o de venda de cada produto, na contribui9ao 
do pagamento do custo fixos percentualmente. 
FIGURA 4- RAZAO DE CONTRIBUI AO 
Onde: 
RC = Razao de contribui9ao 
MCU = Margem de contribui9ao unitaria 
P = Pre9o 
Fonte: Bomia (2002) 
Segundo Souza e Clemente (2007, p.162) "sob custeio direto, o conceito 
mais relevante eo da margem de contribui9ao lfquida. Essa afirma9ao decorre do 
fato de que enquanto os custos se concretizam pelo ato de produzir, a margem s6 
se concretiza pelo ato da vend a". 
Nessa analise e interessante verificar se ha fatores que limitem a productao. 
Caso haja, o ideal e dividir a margem de contribui9ao pelo fator limitante para 
obter qual sera o melhor mix de produtos a serem produzidos em termo de 
rentabilidade (OLIVEIRA; PEREZ JR., 2005). 
Conforme Souza e Clemente (2007) outra questao relevante e avaliar o 
potencial de contribui9ao de cada produto ou servi9o responsavel pela gera9ao de 
resultado da organizayao 
2.10 Ponto de equilibria contabil 
A analise do ponte de equilibria ou break .. even-point deve ser realizada 
para obter o volume necessaria de vendas para que a empresa nao tenha nem 
Iuera e nem prejuizo (OLIVEIRA; PEREZ JR., 2005). 0 resultado dessa analise 
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tern enfoque sabre a 6tica operacional e ela deve ser realizada principalmente 
quando e introduzido um novo produto, uma nova maquina ou quando se inicia urn 
novo neg6cio. 
A linearidade do comportamento dos custos variaveis, o capacidade do 
nfvel maximo da operayao, impasto pelo processo ou pelo mercado, juntamente 
com o conhecimento efetivo do custo fixo para o nivel de opera~o que se deseja 
alcan9ar, sao hip6teses implfcitas que devem ser consideradas com a devida 
aten~ao para a interpretacao correta da analise do ponto de equilibria (SOUZA; 
CLEMENTE, 2007). 
0 ponto de equilibrio contabil pode ser expresso pela seguinte equa~o 
(Figura 5): 
Onde: 
CFT = Custo fixo total; 
Qpe = Quantidade do ponto de equilfbrio; 
MC = Margem de Contribuiyao. 
Fonte: Adaptado de Crepaldi (2004) 
2.11 Ponto de equilibria financeiro 
Para realizar a analise do ponto de equilibria financeiro, e necessaria 
observar alguns aspectos que se diferenciam do calculo anterior. As despesas 
escriturais (que nao envolvem desembolsos m9netarios) do tipo despesas e 
custos com depreciayao devem ser excluidos da composiyao do custo fixo total 
(OLIVEIRA; PEREZ JR., 2005). 
Segundo Souza e Clemente (2007, p. 190) "a razao mais forte para 
desconsiderar a depreciac;ao e porque esta associada a m ciclo de Iongo prazo, 
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isto e, o valor da depreciac;ao objetiva repor o desgaste dos ativos e isso nao 
precisa ser feito de imediato". 
0 ponto de equilfbrio financeiro pode ser expresso pela seguinte equac;ao 
abaixo (Figura 6). Nesse caso, o volume produzido e de vendas deve ser 
necessaria para cobrir os gastos contrafdos tanto no operacional, quanto no nao 
operacional e apresentar o saldo de caixa igual a zero (OLIVEIRA; PEREZ JR., 
2005): 
FIGURA 6 • PONTO DE EQUILiBRIO FINANCEIRO 
Onde: 
Pef = Ponto de equilibria financeiro 
CFT = Custos fixos totais 
Dp = Depreciac;ao 
MC = Margem de Contribuic;ao 
Fonte: Adaptado de Oliveira e Perez Jr. (2005) 
2.12 Ponto de equilfbrio economico 
Segundo Martins (2003) a analise do ponto de equilibria economico deve 
levar em conta a remunera98o do capital investido na empresa. Ao contrario do 
ponto de equilibria contabil, se o resultado for nulo, o proprietario estara perdendo, 
no mfnimo, o juro do capital aplicado. 
0 ponto de equilibria economico pode ser expresso pela seguinte equa~ao 
abaixo (Figura 7). Neste caso, se o valor do PEE for superior a taxa de juros 
projetada no mercado, significa que a empresa obteve o seu ponto de equilibria: 
FIGURA 7 - PONTO DE EQUILiBRIO ECON0MICO 
Onde: 
Pee = Ponto de equilibria economico 
CFT =Custos fixes totais 
L =Luera 
MC = Margem de contribuiyao 
Fonte: Adaptado de Oliveira e Perez Jr. (2005) 
2.13 Margem de seguran~a 
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Conforme Crepaldi (2004, p.136) "a margem de seguranya e urn indicador 
de risco que aponta a quantidade que as vendas podem cair antes de se ter 
preju izo". A margem de seguranya pede ser expressa pel a seguinte equac;ao 
(Figura 8): 
Onde: 
MS = Margem de seguranc;:a 
V= Vendas 
Pe = Ponto de equilibria em unidades 
Fonte: Bomia (2002) 
A sua utilizac;ao pede ser expressa per unidades fisicas, monetaria ou 
percentual. Conforme Bomia (2002) a utilizac;:ao dessa analise de forma percentual 
e mais simples de ser visualizada, pais basta dividir a margem de seguranya 
quantitativa pelas vendas da empresa. 
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2.14 A Fungao do controller 
No livro Schmidt (2002, p. 23) cementa que 
e ao controller, mais do que a qualquer outro profissional, que os 
gestores se dirigem para obter orienta<;oes quanta a dire<;ao e ao 
controle das atividades empresarias, vista ser ele o responsavel pelo 
sistema de informa<;oes da empresa. No entanto nao e atribui<;ao sua 
dirigir a organiza<;ao, pais essa tarefa e dos gestores, mas e de sua 
competencia mante-los informados sabre os eventos passados, o 
desempenho atual e os possiveis rumos da empresa. 
Em empresas de pequeno porte, o termo usado para a fungao controller, 
pode ser substituldo pela fungao de gerente administrative financeiro, eo seu foco 
principal nao seria somente a coordenagao de dados relatives a parte de 
planejamento estrategico, mas tambem sera responsavel pela coordenagao dos 
setores de informatica, finangas e pessoal (OLIVEIRA; PEREZ JR., 2002). 
Suas atribuigoes da fungao dentro da organizagao podem ser as mais 
variaveis posslveis, mas o escopo de suas atribuigoes vai depender da filosofia de 
cada tipo de empresa. 
Em linhas gerais o controller deve possuir a habilidade necessaria para 
construir um sistema organizado de informagoes, e dentro desse contexte e que 
se encaixa a analise CVL, devido ao fato que a mesma apresenta dados que 
possam ser analisados pelos gestores das demais areas ajudando assim aos 
mesmos na busca pelo atingimento de sua meta (SCHMIDT, 2002). 
0 controller, embora nao tenha responsabilidade direta de diregao sobre os 
demais departamentos da empresa, precisa conhece-los e estar ciente das 
dificuldades da sua operagao e buscar contribuir para a resolugao dos problemas, 
sua comunicagao devera ser clara, assim como a analise, e o fornecimento de 
suas informagoes deverao ser precisas e de facil entendimento para os demais 
usuaries (SCHMIDT, 2002). 
Deve ter iniciativa, ser justo e imparcial buscando sempre demonstrar a 
realidade, e procurando nao privilegiar uns em detrimento e outros, fornecendo 
dados sempre atualizados para seus usuaries deixando-os sempre prevenidos no 
tocante a mudangas bruscas no cenario empresarial (SCHMIDT, 2002). 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Na presente monografia foi utilizada a metodologia de estudo de caso em 
que, inicialmente foi realizada uma pre-analise do ambiente organizacional com 
dados coletados atraves de entrevistas com o proprietario da empresa; de 
verifica9ao de controles ja existentes e visitas no local com um prop6sito descritivo 
sobre a situa9ao atual da empresa. 
0 estudo de caso foi embasado atraves da pesquisa dos conceitos 
levantados no referencial te6rico e em geral, segundo Yin (2005, p.19), estudo de 
caso 
representa a estrategia preferida quando se colocam questoes tipo como 
e por que, quando o pesquisador tern pouco controle sabre os 
acontecimentos e quando o foco se encontra em fenomenos 
contemporaneos inseridos em algum conte:xto da vida real. 
0 estudo de caso e um dos tipos de pesquisa qualitativa. E. uma categoria 
de pesquisa cujo objeto e uma unidade que se analisa profundamente. Pode ser 
caracterizado como um estudo de uma entidade bern definida, como um 
programa, uma institui9ao, um sistema educative, uma pessoa ou uma unidade 
social. E. uma investiga9ao que se delimita sabre uma situa9ao especffica, 
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracterfstico. 
Como trabalhos de investiga9ao, os estudos de caso podem ser 
essencialmente explorat6rios, servindo para obter informa9ao preliminar a cerca 
do respective objeto de interesse. Podem ser fundamental mente descritivos, tendo 
como prop6sito essencial descrever como e o caso em estudo. E, podem ser 
analfticos, procurando problematizar o seu objeto, construir ou desenvolver nova 
teoria ou confronta-la com a teoria ja existente. Um trabalho explorat6rio pode ser 
necessaria como um estudo piloto de uma investiga9ao em larga escala. Um 
estudo descritivo pode ser necessaria para preparar um programa de interven9ao. 
Mas sao os estudos de cunho mais analftico os que podem proporcionar avan9o 
mais significative do conhecimento. 
26 
Os estudos de caso podem e devem ter uma orientagao te6rica, que sirva 
de suporte a formulagao das respectivas questoes e instrumentos de recolhimento 
de dados e guia na analise dos resultados. A teoria e necessaria para orientar a 
investigagao. Ajuda a responder a questoes como: que coisas observar? Que 
dados colher? Que perguntas fazer? Que tipos de categorias construir? 
Para Martins e Lintz (2000, p.36) 
o aluno-autor que pretenda utilizar a abordagem do estudo de caso deve 
atentar para os necessarios cuidados quanto a possfveis contamina<;oes 
de analises e interpreta<;Qes, fruto de impressoes e jufzos e valor do 
profissional. 
As vantagens para esta modalidade de pesquisa sao: a produgao de 
informagao de facil entendimento, o que facilita a compreensao e comunicagao 
entre os pares, focando pontes unicos que se perderiam num estudo de larga 
escala o que pode sustentar a chave para compreender a situagao em estudo. 
Bern como relatam com muito pormenor, a situagao em estudo, o que 
proporciona uma melhor compreensao da realidade, sendo que o conhecimento 
que origina pode ser aplicado em outros casas similares, podendo servir de 
suporte a interpretagao dos mesmos e tambem podem ser implantados par urn 
unico investigador. 
Ja as desvantagens/limitagoes levantadas para este tipo de pesquisa sao a 
falta de objetividade (perspectiva do investigador), o alongamento do tempo, o que 
nem sempre e exequfvel em termos praticos e financeiros e a manipulagao 
inconsistente de dados (observador/observados). Sem contar que o estudo de 
caso pode assegurar a validade intema constitui um problema a que o 
investigador tern de estar sempre atento. 
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4 ESTUDO DE CASO 
Neste item serao abordados a descric;ao da empresa, os procedimentos 
utilizados para o levantamento dos dados, o hist6rico da empresa, a descric;ao da 
missao, a polltica de qualidade, o cenario atual, o quadro de pessoal, os clientes, 
os fornecedores, o calculo do custo da compra da materia-prima, o calculo do 
consume de materias-primas por unidades fabricadas, a determinagao do valor do 
custo total com materias-primas, o calculo do prec;o de venda a ser praticado e os 
percentuais incidentes ao produto, o calculo da margem de contribuic;ao (unitaria, 
percentual e total), a determinac;ao do ponto de equilfbrio, o calculo da margem de 
seguranc;a (em R$ e unidades), a projec;ao da demonstrac;ao de resultados e a 
margem de contribuic;ao por fator restritivo. 
4. 1 Descric;ao da empresa 
0 estudo de caso foi elaborado em uma pequena empresa que atua no 
ramo de confecc;oes de uniformes industriais adotando o nome de fantasia de Bern 
Costurado Uniformes lndustriais, essa empresa fica localizada na rua Santa Fe, no 
bairro jardim Pedro Demeterco na cidade Pinhais/PR, regiao metropolitana da 
cidade de Curitiba/PR. Cabe ressaltar que o nome da empresa, s6cios e 
funcionarios citados nesse trabalho sao meramente ilustrativos por questoes de 
sigilo. 
Pelas suas caracterfsticas ffsicas e jurfdicas, a empresa Bern Costurado 
Uniformes lndustriais pode ser considerada uma pequena empresa, contando com 
o trabalho de dois s6cios mais cinco funcionarios fixos e urn free lance. 
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4.2 Procedimentos realizados 
Na execuc;ao da analise CVL nessa empresa, foram adotados os 
procedimentos para levantar os dados necessaries a sua realizac;ao, exame de 
controles intemos e entrevista com os responsaveis a fim de obter informac;oes 
sabre o custo das materias-primas, o consume de cada materia-prima par 
unidade, de cada tipo de produto fabricado, o custo total em reais das materias-
primas par unidade de cada produto, a determinac;ao dos percentuais incidentes 
sabre o prec;o de venda, como tributes, comissoes entre outros, e a obtenc;ao dos 
prec;os de vendas praticados par produto comercializado. Logo ap6s o 
levantamento dessas informac;oes, passa-se ao calculo da margem de 
contribuic;ao unitaria dos produtos, a margem de contribuic;ao total em func;ao do 
volume mensal vendido, o ponto de equilibria em unidades e valor e a margem de 
seguranc;a. 
4.3 Hist6rico da empresa 
0 infcio de suas atividades ocorreu no ana de 2006, atraves do seu 
fundandor que foi o sr. Mario Ogleari que identificou atraves de uma pesquisa de 
mercado junto aos clientes de uma empresa chamada Big Compra, que tern como 
ramo de atuac;ao o fomecimento de EPI (Equipamentos de Protec;ao Individual) 
uma 6tima oportunidade para a abertura de uma pequena industria no ramo de 
uniformes profissionais. 
A escolha pela abertura da empresa na cidade Pinhais ocorreu em virtude 
de que neste municipio o valor do aluguel tern urn custo atrativo, facil localizac;ao 
para recebimento e despacho de mercadoria, alem da existencia de mao-de-obra 
especializada para o ramo de atividade. 
Logo ap6s passar aproximadamente dais anos da fundac;ao, a empresa foi 
vendida pelo sr. Mario que decidiu dedicar-se a outras atividades comerciais que o 
mesmo possufa. A empresa foi adquirida pelos irmaos Luis e Otavio. Ambos os 
s6cios anteriormente atuavam na area comercial de empresas no ramo alimentfcio 
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de nome, como par exemplo a Perdigao S/A e Cine Ltda., tendo um vasto 
conhecimento e foco em vendas de produtos. 
Neste momenta inicia-se uma nova fase, onde as novas proprietaries 
motivados, e utilizando tecnicas comerciais adquiridas nas grandes empresas 
onde as mesmos atuavam, partem para um plano de expansao do neg6cio. 
4.4 Missao da empresa 
A missao e, o par que da empresa existir, para que ela foi criada. E a partir da 
missao que se estabelece todo o planejamento empresarial. Esse e o ponto de 
partida, e o que vai orientar tudo o que se faz na empresa. E a missao que 
responde a pergunta, quem n6s somas? 
Ap6s a aquisigao, as novas proprietaries definem a nova missao da empresa: 
"Fabricar e vender produtos modernos e criativos, proporcionando aos usuaries a 
flexibilidade e auto-estima que eles necessitam para produzir melhor''. 
4.5 Polltica de qualidade 
Os atuais proprietaries definem que deve ser estabelecido e estar presents 
em todos as processes realizados na empresa a seguinte polltica de qualidade: 
Compromisso total com a melhoria continua da qualidade dos produtos fabricados, 
atendendo as expectativas dos clientes, nao medindo esforgos para respeitar a 
etica dos neg6cios, a fidelidade mantida com as clientes e fornecedores, a 
valorizagao do trabalho de seus colaboradores e a capitalizagao do seu neg6cio. 
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4.6 Cenario atual 
Ap6s a aquisigao da empresa, os irmaos Luis e Otavio tinham como intuito 
dividir a responsabilidade pelo gerenciamento da empresa obedecendo a seguinte 
premissa. Luis ficaria responsavel pelo gerenciamento comercial, sua esposa 
Carolina responsavel pela produgao e Otavio responsavel pelo gerenciamento 
administrativo, financeiro e compras. 
Devido a problemas iniciais, Carolina nao pode assumir a produgao e essa 
fungao ficou a cargo do Luis. A partir desse momenta, o volume de trabalho 
aumentou e os s6cios passaram a administrar a empresa de uma maneira mais 
amadora. As compras de tecidos que representam 90% do custo total da materia-
prima sao feitas atraves de revendedores. A empresa possui cerca de 25 (vinte e 
cinco) clientes ativos. 
4. 7 Quadro de pessoal 
Atualmente a empresa conta com os seguintes colaboradores em seu 
quadro de pessoal (Figura 9 e 1 0). 
FIGURA 9- MAO-DE-OBRA DIRETA 
NOME FUN<;AO ADMISSAO 
Helen ita Aux. de costureira 01/10/07 
Lucineia Costureira 01/06/07 
Lucia Costureira 01/10/07 
Natalia Costureira 01/08/06 
Veronica Enc. de costura 01/02/07 
Andre Cortador (free lance) 
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FIGURA 10- MAO-DE-OBRA DE GESTAO 
NOME FUNCAO ADMISSAO 
Luis S6cio 01/01/08 
Otavio S6cio 01/01/08 
4.8 Clientes 
A empresa possui cerca de 25 (vinte e cinco) clientes, sendo que a 
caracterfstica do ramo de atuac;ao dos mesmos sao os segmentos de construyao 
e industria. 
4.9 Fomecedores 
Para a confecc;ao dos uniformes industriais sao necessarios a aquisic;ao das 
seguintes materias-prima: tecidos, linhas, aviamentos e serigrafia. Em geral as 
compras efetuadas pelos proprietarios da empresa analisada, sao efetuadas a 
prazo com uma media de 30 dias para pagamento. 
4.10 Calculo do custo de compra das materias-primas 
0 calculo do custo da materia-prima foi realizado atraves de valores 
descritos nas notas fiscais de compra das mesmas. Para obter o valor de cada 
materia-prima foi considerada a seguinte equac;ao constante na Figura 11. 
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FIGURA 11- CALCULO DO CUSTO DE AQUISICAO UNIT ARlO DE COMPRA 
Descri~io do Produto: Bobina de Tecido 
usto da NF (Valor da Mercadoria) 
Impastos Recuperaveis Fiscalmente 
Impastos nao Recuperaveis Fiscalmente 
Descontos Obtidos 








lnserir o percentual do 
imposto a recuperar 
caso houver. 
Em virtude da formata9ao jurldica da empresa pesquisada nem todos os 
fatores da equa9ao anterior foram calculados. Por exemplo: uma bobina de tecido 
com 100 metros de pano e comprada por R$ 693,00. Sabre esse produto nao 
incidem impastos recuperaveis ou nao recuperaveis, bern com nao ha gastos 
relatives a despesa com frete. Sendo assim o custo unitario e de R$ 6,93 por 
metro (R$ 693,00/100 metros). 
4.1 0.1 Consume de materias-primas por unidades fabricadas 
A quantidade de materia-prima empregada por unidade produzida, foi 
obtida atraves da ficha de formula9ao do produto. Tal informa9ao ja constava nos 
controles internes da empresa, facilitando assim o trabalho de coleta para o 
responsavel pela pesquisa. Para facilitar o entendimento, a Figura 12 demonstra 
as quantidades de materias-primas utilizadas na produ9ao de uma camisa polo. 
FIGURA 12- CALCULO DO CONSUMO DE MATERIA-PRIMA 

















4.1 0.2 Determinagao do valor do custo total com materias-primas 
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Na sequencia do estudo realizado na empresa Bern Costurado Uniformes 
Industria is, foi informado atraves de ficha tecnica o valor total que cada unidade de 
produto consome de materias-primas. Para determinar o custo unitario e materias-
primas de cada produto fabricado, multiplicou-se a quantidade de materia-prima 
do item "a" pelo item "b" conforme a Figura 13. 
FIGURA 13- CALCULO DO CONSUMO DE MATERIA-PRIMA EM R$ 
Familia Escolhida: Camisa Polo 
Descri~ao Unidade 
Quanti dade Custo Unitario Custo Total 
(a) (b) (ax b) 
Tecido mts2 2 6,93 13,86 
Linha mts 2 0,05 0,10 
Botao und 2 0,15 0,30 
Etiqueta und 1 0,02 0,02 
CustoTotal==================================> 14,28 
Fonte: Adaptado de Bornra (2002) 
Atraves do calculo do exemplo anterior, uma camisa do modelo polo custa 
R$ 14,28 em termos de materias-primas envolvidas no processo de fabricagao. 
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4.10.3 Prec;o de venda praticado e percentuais incidentes 
Na formulagao dos pregos de venda praticados pela empresa Bern 
Costurado Uniformes lndustriais, os fatores que influenciam sao: o custo da 
materia-prima, o processo produtivo e o mercado consumidor. Na venda de 
camisas do modelo polo que passa por urn processo produtivo mais simplificado, 
sao vendidos ao prego de R$ 18,50. 
Quando o processo produtivo e urn pouco mais elaborado e requer maior 
quantidade de materia-prima, o prego de venda e maior, algo em tomo de R$ 
26,50. Alem disso, o prego pode variar devido a fabricagao de outros produtos 
provenientes de outras famflias, tais como a calga, que pode ter urn prego de 
venda equivalents a R$ 25,50. Esses dados foram extrafdos da tabela de prego de 
custo e venda da empresa. Vale a pena ressaltar que esses pregos tratam-se de 
pregos medio por familia de produtos. 
Para obter a margem de contribuiyao e necessario considerar no calculo os 
percentuais que incidem sobre o prego de venda. Pela formatayao jurfdica da 
empresa, que e tributada pelo regime de tributagao especial, o "Simples", a 
mesma se enquadra na faixa minima de contribuigao de 3% (tres por cento). 
Em fungao da politica comercial da empresa eo fato de que os s6cios sao 
responsaveis pela venda e retiram da empresa apenas pr6-labore, nao ha 
pagamento de comissoes sobre as vendas. 
4.1 0.4 Calculo da margem de contribuigao (unitaria, percentual e total) 
Mencionou-se anteriormente que a analise CVL engloba principalmente os 
conceitos de margem de contribuigao, ponto de equilfbrio e margem de seguranga. 
Para iniciar a analise, e necessario estabelecer a margem de contribuigao. Na 
Figura 14 esta demonstrado a forma de calculo para a obtengao da mesma. 
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FIGURA 14- CALCULO DA MARGEM DE CONTRIBU PERCENTUAL E TOT 
Familia Escolhida: CamisaP6/o 
Pre~o de Venda por unidade ( R$ ) 
Custo da Materia-Prima por unidade ( R$ ) 
Percentuais lncidentes s/ o de venda 
Para obter o valor da margem de contribuigao unitaria de todos os produtos, 
e necessaria que seja deduzido do pre~o de venda unitario (itern "a") da tabela 
acima, o custo da materia-prima unitario (item "b"), e deduzido os percentuais que 
incidem sobre o prec;o de venda unitario (item "c") que nesse caso e equivalente a 
3% (tres por cento) devido ao fa to da empresa ser optante pelo regime especial 
"Simples". 
Para obter o percentual equivalents da margem de contribuiyao percentual, 
dividiu .. se a margem de contribuiyao unitaria em reais (item "d"), pelo pre~o de 
venda do produto unitario (item "a"). 
A margem de contribui~ao total em reais e o total de quanto cada produto 
contribui e gerou de ganho no perfodo em razao do total do volume vendido para o 
pagamento das demais despesas. Seu valor e resultante da multiplica~ao da 
margem de contribuigao unitaria (item "d") pelo total de unidades vendidas no 
periodo (item "f"). 
Devido ao fate da empresa Bern Costurado Uniformes lndustriais ter em 
seu mix, familias de produtos dividas em camisas p61o, camisas manga longa, 
calga de brim, calga jeans~ jalecos, jaquetas, macacoes e jaquetas com tamanhos 
que vao do pequeno (P), medio (M), grande (G) e extra grande (EG), s6 foi 
exemplificado o calculo para a familia de produto de camisas polo para que nao se 
tomasse espa~o desnecessario em func;ao de que os procedimentos calculat6rios 
sao as mesmos para os demais, apenas alterando as dados relatives a valores 
dos itens ("a",,b","c" e "f'). 
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A margem de contribui9ao do perlodo estudado totalizou o equivalente a R$ 
13.146,69 (Treze mil, cento e quarenta e seis reais e sessenta e nove centavos) 
para urn volume de vendas de 1.699 (Hum mil, cento e sessenta e nove) unidades 
e com isso, o produto anterior mencionado representa o equivalente a 8,36% da 
margem de contribui9ao total e 3,30% do total das vendas em unidades no 
perlodo. 
4.10.5 Determina9ao do ponto de equillbrio (unitario/R$/unidades) 
Para determinar o ponto de equillbrio em unidades de urn "mix" de 
produtos, e necessario dividir o processo em dois passos. No primeiro passo, e 
necessario calcular o ponto de equillbrio total. As variaveis envolvidas na referida 
formula sao: 
a) Custos fixos: Sao considerados os custos fixos, ou seja gastos que nao 
variam em fun9ao do volume de produ9ao no perlodo de estudo. 
Simplificando foram considerados como custos fixos, gastos que podem ser 
enquadrados segundo a literatura do referencial te6rico como despesas. 0 
levantamento evidenciou que a empresa gasta em media o equivalente a 
R$ 5.200,00 (cinco mil e duzentos reais) neste quesito. Os valores tern 
como origem as contas de Salarios, Pr6-labore, Energia eletrica, Agua, 
Telefone, Combustlveis, Aluguel e Despesas gerais. 
b) L MCUi x Xi, neste insere-se o somat6rio "L" representado pelo valor da 
margem de contribui9ao, onde "MCUi" significa margem de contribui9ao 
unitaria de cada produto, e "Xi" demonstra a quantidade vendida de cada 
produto. A resultante da multiplica9ao de "MCUi" por''Xi" e a margem de 
contribui9ao total em reais. 
c) L x Xi representa o somat6rio "L" do volume vendido no perlodo "Xi". 
A partir dos dados coletados da empresa Bern Costurado Uniformes 
Industria is, o ponto de equillbrio do mix foi calculado como demonstra a Figura 
15. 
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FIGURA 15 -FORMULA DO PONTO DE EQUILiBRIO 
I . . I Custos Fixos 
PE Umd MIX - (I MCUi x Xi) I (I Xi) ~~--5_.2_oo~,_oo~----=L __ 6_7_2_u_nd __ ~ 13.146,69 I 1.699 _ 
Fonte: Adaptado de Crepaldi ( 2004) 
Em posse do total de unidades, calcula-se quanta desse total e devido a 
cada produto individualmente . Aplicando o percentual de vendas de cada produto 
sabre o ponto de equilibria do mix. No caso da camisa polo que representa um 
total de 3,30% do volume vendido em unidades, logo sua participa9ao para o 
alcance do ponto de equilibria em unidades corresponde a 22 unidades. 
No caso do ponto de equilibria do mix em reais, aplica-se a multiplica9ao do 
valor da camisa polo, pelo numero de unidades, ou seja o montante total e 
equivalente a R$ 407,00. 
Para obter o ponto de equilibria financeiro e necessaria calcular o nfvel de 
atividade necessaria para pagar os custos e despesas variaveis, os custos fixos 
(exceto deprecia9ao par tratar-se de uma despesa meramente escritural) e outras 
dfvidas provenientes de emprestimo ou financiamentos bancarios referente ao 
perfodo. Para obter o resultado, basta acrescer ao montante demonstrado na 
Figura 16 o valor de R$2.000,00 como emprestimo a tftulo de exemplo. 
FIGURA 16 -FORMULA DO PONTO DE EQUILiBRIO FINANCEIRO 
I E . . I Custos Fixos 7.200,00 p Umd MIX = (I MCUi x Xi) I (I Xi) - 13.146,69 I 1.699 ='-1 __ 9_3_o_u_nd __ _, 
Fonte: Adaptado de Crepaldi ( 2004) 
Para obter o ponto de equilibria economico e necessaria calcular o nfvel de 
atividades necessaria para pagar custos e despesas variaveis, os custos fixos 
(exceto a deprecia9ao), dfvidas provenientes de emprestimos ou financiamentos 
bancarios referente ao perfodo e inserir o custo de capital proprio ou de terceiros. 
Para obter o resultado, basta acrescer ao montante demonstrado na Figura 17, o 
valor de R$ 1.000,00 como valor esperado como remunera9ao do capital a tftulo 
de exemplo. 
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FIGURA 17 -FORMULA DO PONTO DE EQUILiBRIO ECONOMICO 
I . . I Custos Fixos 
PE Umd MIX = (I MCUi x Xi) I (I Xi) 
8.200,00 I 
-13-.1,....,.46-,6--9_/,:---.,.1..,..69 __ 9__ 1•060 und 
Fonte: Adaptado de Crepaldi ( 2004) 
4.10.6 Calculo da margem de seguranga (em R$ e em unidades) 
0 conceito da margem de seguranga pode ser entendido como o volume de 
vendas que ultrapassa o ponto de equilfbrio em unidades. Como foi exemplificado 
anteriormente, 1.699 unidades e o ponto de equilfbrio calculado foi de 672 
unidades, logo a margem de seguranga e equivalente a 1.027 unidades. Esse 
calculo pode ser utilizado para cada produto, obtendo a margem de seguranga em 
unidades por linha ou famflia de produto a ser comercializado. 
No calculo da margem de seguranga em reais de cada linha ou famflia de 
produto, basta multiplicar a margem de seguranga em unidades pelo prego de 
venda do respective produto. 
4.1 0. 7 Projegao da demonstragao de resultados 
Os levantamentos de informagoes realizados na empresa Boa Costura 
Uniformes lndustriais para implantar a analise CVL, possibilitou que se projetasse 
uma Demonstrac;ao de Resultados (ORE) simplificado do perfodo para que fosse 
analisado o seu resultado. 
Ap6s deduzir do valor bruto das vendas (R$ 35.531 ,60), os custos e 
despesas variaveis (R$ 22.384,91) e os custos indiretos (R$ 5.200,00), 
demonstrou urn saldo resultante dessa equagao no total de (R$ 7.946,69), 
apresentado na Figura 18. 
FIGURA 18- ORE PROJETADO- RESUMIDO 
DEMONSTRACAO DO RESULTADO PROJETADO 
FATURAMENTO BRUTO (VENDAS) 
CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS 
MARGEM DE CONTRIBUICAO 
CUSTOS FIXOS 
RESUL TADO MENSAL 














Os valores anteriormente apontados na ORE projetada evidenciam a 
participac;ao ativa de cada componente do resultado mensal da empresa e informa 
que o resultado do perfodo foi de R$ 7.946,69 (Sete mil, novecentos e quarenta e 
seis reais e sessenta e nove centavos), ou seja, o equivalente a 22,37% do 
faturamento bruto. Ficou evidente que o percentual da margem de contribuic;ao 
geral foi de 37%, o que significa que o mix de produto da empresa e bern rentavel, 
considerando apenas os fatores envolvidos na produc;ao e venda dos produtos. 
4.1 0.8 Margem de contribuic;ao par fator restritivo 
A margem de contribuic;ao par fator restritivo pode ser uma informac;ao 
complementar, mas nao menos importantes que as demais informac;oes 
abrangidas nesse estudo sabre a analise CVL. A seguir, na Figura 19 esta 
demonstrado uma simulac;ao com o intuito de chamar a atenc;ao dos gestores para 
um erro comum na hora de priorizar a produc;ao de um produto. 
A empresa Bern Costurado Uniformes lndustriais, possuem tres maquinas 
chamadas nesse estudo de (NB/C). 0 produto camisa polo ora nesse exemplo 
chamado de produto "X" e processado par 2 minutos na maquina A, depois e 
processado par 10 minutos na maquina B e par final 15 minutos na maquina C. 
Enquanto que o produto camisa longa ora nesse estudo chamado de produto "Y" 
consome 10 minutos de cada maquina. 
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FIGURA 19- MARGEM DE CONTRIBUICAO POR FATOR RESTRITIVO 
Produtos Cam is a 
Polo M. Longa 
X y 
Demanda Semanal 100 100 
Pre go 18,50 26,50 
Gusto daMP 14,28 22,34 
Tempo de Processo A 2 10 
Tempo de Processo 8 10 10 
Tempo de Processo C 15 10 
Tempo total das maquinas 27 30 
Fonte: Adaptado de Crepald1 (2004) 
Para produzir, cada maquina possui urn operador, e todos trabalham 8 
horas por dia, 5 dias por semana, o que da urn total de tempo total por semana de 
2.400 minutos por maquina. As despesas operacionais semanais somam em 
media R$ 1.300,00 (que inclui aluguel, luz, salarios da MOD, da MODI e etc.), tudo 
que a empresa gasta para manter-se funcionando, s6 que devera assumir que 
para a demanda semanal projetada de 100 pegas de cada produto, o valor da 
despesa a cobrir e equivalente a R$ 500,00 (quinhentos reais), devido ao fato de 
que a empresa possui outros produtos compondo a linha e contribuindo para o 
pagamento do custo fixo. 
Em urn primeiro momenta, a primeira reagao e tentar calcular quanta seria o 
lucro se vendessem toda a demanda dos dois produtos. Porem a empresa nao 
tern capacidade para produzir 1 00 pegas do produto "X" e 1 00 pegas do produto 
"Y" em uma semana. lsso porque a maquina "C" nao tern capacidade suficiente 
como demonstrado na Figura 20. 





















A partir dessa da restric;ao do fator tempo, nao sera possfvel vender tudo o 
que o mercado deseja comprar, por isso e necessaria definir o que produzir e o 
que vender. Para maximizar o resultado e necessaria definir qual a linha de 
produto na analise, que mais contribui para a lucratividade da empresa, produzir 
toda a demand a do mesmo, e s6 entao se sobrar tempo, produzir outre produto. 
No calculo do custo do produto e necessaria somar todos os gastos com 
materia-prima e os gastos para a fabricac;ao do mesmo. Na Figura 21, o 
importante e perceber que, o custo dos produtos sao consequencia do consume 
que cada produto tern de cada maquina da empresa. 
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Na figura anterior, apesar do seu prec;o de venda ser menor,o produto que 
mais se destaca e o produto "X", devido ao fato de que tern o men or custo de 
materia-prima e o menor tempo de processo. Sendo assim, ira-se produzir toda a 
demanda do produto "X", 100 unidades. Como cada produto "X" consome 15 
minutes da maquina "C", para produzir 100 unidades, serao necessaries 1500 
minutes. A capacidade total e equivalente a 2.400 minutes, logo sobram 900 
minutes para produzir o produto "Y". Como cada produto "Y" consome 10 minutes 
da maquina "C", entao e possfvel produzir o total de 90 unidades. Sendo assim, a 
figura 22 demonstrara o mix que proporcionara o maximo lucre para a empresa, 
atraves da equagao (1 OOX+90Y). 
FIGURA 22 - ORE SIMPLIFICAOA 
Equa~ao(100X+90Y) 
Reeeitas 
Gusto da Materia-Prima 
Margem Bruta 
Despesa Operaeional 
Luera Lfquido Semanal 








Agora, desconsiderando o foeo no produto de menor eusto, e possfvel 
alavancar as vendas, impulsionando o produto de maior prego. Sendo assim, sera 
produzido toda a demanda do produto "Y", 100 unidades. Como eada produto "Y" 
eonsome 10 minutes da maquina "C", para produzir 100 unidades, serao 
necessaries 1000 minutes. A eapaeidade total e equivalente a 2.400 minutes, logo 
sobram 1400 minutes para produzir o produto "X". Como eada produto "X" 
eonsome 15 minutes da maquina "C", entao e possfvel produzir o total de 93 
unidades. Sendo assim, a Figura 23 demonstrara o resultado projetado sintetieo 
da nova equagao (93X+1 OOY). 
FIGURA 23 - NOVA ORE SIMPLIFICAOA 
Equa~ao(93X+100Y) 
Reeeitas 











Esse ealeulo e importante para estabeleeer a ordem de prioridade de 
produgao, pais os produtos que rendem mais par unidade de tempo empregado na 
sua fabrieagao deveram ser priorizados. 
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5 CONSIDERAC0ES FINAlS E RECOMENDAC0ES 
De acordo com as estatlsticas publicadas em pesquisas e sites, um dos 
motivos para o crescimento da mortalidade das empresas, pode ser a falta de 
utilizagao de ferramentas gerenciais para a correta tomada de decisao. Nesse 
contexto, a analise CVL assume o papel de ser uma das ferramentas que pode 
auxiliar o gestor no processo decis6rio independents do tamanho da organizagao. 
Sendo assim, e importante que os gestores procurem utilizar os conceitos 
abrangidos pela analise CVL com o objetivo de diminuir ou evitar as dificuldades 
no gerenciamento financeiro de suas empresas e buscar a maximizagao de seus 
resultados. 
Aos gestores da empresa Bern Costurado Uniformes lndustriais, e 
recomendado que o estudo piloto referente a analise CVL, seja implementado nos 
demais produtos, a fim de obter dados mais consistentes para a tomada de 
decisao. 
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